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O elemento chave do desenvolvimento e progresso é o conhecimento. E é dos 
maiores desafios nas organizações fazer com que o conhecimento seja 
partilhado. O presente estudo investiga esta etapa, que é uma das etapas da 
gestão do conhecimento - a partilha do conhecimento, e identifica os fatores que 
influenciam a sua existência e ausência. Foram adotadas quatro condições no 
presente estudo, recorrendo à teoria da cultura organizacional de Schein (2004) 
para analisar  empiricamente se a cultura impacta na partilha de conhecimento. 
No âmbito dos três níveis da cultura organizacional de Schein (2004) – 
artefactos, valores e premissas, as condições são a gestão de recursos humanos 
e estrutura organizacional (artefactos), clima ético (crenças e valores) e 
comportamentos de cidadania organizacional (premissas).  
Os dados utilizados para testar os dois modelos (partilha e ausência da partilha) 
foram recolhidos por meio de um questionário, aplicado aos trabalhadores das 
empresas do setor de serviços com atuação em Portugal e, analisados com 
recurso à fuzzy set Qualitative Comparative Analysis – fsQCA. Esta técnica 
permite identificar que combinações causais levam à partilha do conhecimento 
e que combinações levam à sua ausência.  
Os resultados obtidos, no que toca à partilha do conhecimento, suportaram a 
existência de somente uma configuração causal suficiente para a partilha do 
conhecimento (partilha = gestão de recursos humanos, comportamentos de 
cidadania organizacional, clima ético, estrutura organizacional, idade, formação 
académica). Para a ausência da partilha, resultaram 11 configurações causais 
suficientes para a não partilha entre os colaboradores. Estes resultados parecem 
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Knowledge is a key element of development and progress and to make 
knowledge shared is one of the biggest challenges in organizations. The present 
study investigates this stage, which is one of the stages of knowledge 
management - the knowledge sharing and identifies the factors that influence its 
existence and absence. Four conditions were adopted in the present study, using 
Schein's organizational culture theory (2004) to empirically analyze whether 
culture impacts on knowledge sharing. Within the three levels of organizational 
culture of Schein (2004) – artefacts and symbols, espoused values and 
assumptions, the conditions are the human resources management and 
organizational structure (artefacts), ethical climate (values) and organizational 
citizenship behaviors (assumptions). 
The data used to test the two models (sharing and absence of sharing) were 
collected through a questionnaire, applied to the workers of the service sector 
companies operating in Portugal and analyzed using the fuzzy set Qualitative 
Comparative Analysis - fsQCA. This technique allows identifying which causal 
combinations lead to knowledge sharing and which combinations lead to their 
absence. 
The obtained results, in terms of knowledge sharing, supported the existence of 
only one sufficient configuration to share knowledge (sharing = human resources 
management, organizational citizenship behaviors, ethical climate, 
organizational structure, age, academic formation). For the absence of sharing, 
there were 11 sufficient configurations for non-sharing among employees. These 
results seem to confirm the literature that demonstrates that knowledge sharing 
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A gestão do conhecimento tem vindo a crescer e a ganhar espaço como uma 
área de estudo em vários domínios, particularmente nas últimas décadas 
(Fındıklı et al., 2015). Cresce também a consciência da necessidade de estimar 
e reconhecer os recursos intangíveis das organizações (Edwards, 2008). A 
literatura sobre o tema é abundante e são muitos os autores que reconhecem e 
defendem a importância da gestão do conhecimento nas empresas (Drucker, 
1997; Kelly, 2006; Loureiro, 2003; Pauleen, 2009). Este estudo foca-se na 
partilha do conhecimento que hoje é mais fácil graças às tecnologias de 
informação que se desenvolvem e se atualizam à velocidade da luz.  
O principal objetivo de um sistema de gestão do conhecimento é capacitar e 
aumentar a partilha do conhecimento entre os usuários e os funcionários da 
organização (Nonaka, 1994). Os resultados das pesquisas anteriores mostram 
que o sucesso dos sistemas de gestão do conhecimento depende muito do 
envolvimento e da participação sustentáveis dos funcionários das empresas 
(Hwang et al., 2018). Com isto, espera-se entender de que forma as condições 
escolhidas para o estudo – estrutura organizacional, clima ético, 
comportamentos de cidadania organizacional e gestão de recursos humanos 
influenciam a partilha do conhecimento nas empresas do setor de serviços.  
A motivação para a escolha deste tema surgiu da observação da emergência e 
da importância do conceito de gestão do conhecimento. A gestão do 
conhecimento moderna é composta por quatro aspetos elementares que 
empregam não só os meios convencionais, mas essencialmente a tecnologia. 
São eles: criação do conhecimento, armazenamento, distribuição/partilha e 
utilização (Alavi & Leidner, 2001; Goldoni & Oliveira, 2010). O conhecimento é 
adquirido com a aprendizagem e experiência; é criado a partir do pensamento, 
raciocínio e abstração; é armazenado no cérebro e nos "shared minds servers"; 
e é compartilhado através da Internet, intranet, TIC, media, entre outros 
(Chatterjee, 2014) E é esta partilha entre os colaboradores que faz qualquer 
sistema de gestão de conhecimento funcionar.  
O conhecimento adquirido, desenvolvido, usado e divulgado por colaboradores 
que desenvolvem o seu trabalho numa organização, recorrendo a diferentes 
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processos é, sem dúvida, uma fonte de competências, que pode apoiar o 
desenvolvimento de soluções criativas e inspirar novas soluções no que toca a 
melhoria dos processos (Brajer-Marczak, 2016). Além disso, o conhecimento 
adquirido, desenvolvido e utilizado pelos funcionários nos diferentes processos 
é um dos determinantes de maturidade organizacional (Brajer-Marczak, 2016). 
 
1.1. RAZÕES DA INVESTIGAÇÃO 
O setor de serviços liderou o crescimento do tecido empresarial em 2017, 
segundo o Instituto Nacional de Estatística (2018). O setor de serviços é o setor 
onde mais abrem e mais fecham empresas (INE, 2018). No entanto, são os 
serviços que ocupam o lugar significativo como condutores do crescimento 
económico, tornando urgente a necessidade de perceber as suas 
particularidades de maneira a capacitar a sua gestão e governança eficaz e 
eficiente. (Chesbrough & Spohrer, 2006; Kianto et al., 2010). É neste sentido que 
nasce esta investigação.  
A diferença entre produtos e serviços é clara: enquanto que os produtos são 
tangíveis e requerem inputs intangíveis e materiais, resultando sempre em algo 
tangível; os serviços são intangíveis por natureza e utilizam informação e 
conhecimento como input (Kianto & Andreeva, 2014). Intangibilidade, 
heterogeneidade, inseparabilidade (o utilizador tem de interagir com o produtor 
do serviço para obter os benefícios deste) e perecibilidade (o serviço não pode 
ser produzido e “posto no armazém”) (intangibility, heterogeneity, inseparability 
and perishability IHIP) – são características dos serviços que os diferenciam dos 
produtos físicos (Kianto & Andreeva, 2014). Estas diferenças influenciam como 
o conhecimento é gerido numa empresa que se dedica à criação de produtos e 
noutra que se dedica aos serviços. As empresas dedicadas aos serviços são 
mais dependentes do conhecimento e dos recursos provenientes deste (Kianto 
et al., 2010). Estas diferenças características tornam os serviços altamente 
dependentes dos recursos humanos - que são os colaboradores que na prática 
providenciam o serviço (Kianto & Andreeva, 2014). Posto isto, as competências 
e o conhecimento dos colaboradores são críticos para todos os tipos de serviços 
e importa perceber como potenciar a partilha entre os funcionários, deste 
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conhecimento tão importante para as organizações. São as pessoas que 
possuem os conhecimentos distintivos e mais valiosos, competências e 
motivações – recursos fundamentais para uma empresa se manter competitiva. 
Para além de pessoas, também os processos e a tenologia influenciam todo o 
funcionamento das organizações e é por estes 3 pilares – pessoas, processos e 
tecnologias, que se compõe a gestão do conhecimento (Edwards, 2008).  
 
A presente investigação pretende contribuir para o avanço do conhecimento da 
combinação causal entre um conjunto de condições e uma das componentes da 
gestão do conhecimento – a partilha de conhecimento. O objetivo principal do 
estudo é fazer uma análise à partilha do conhecimento nas empresas do setor 
de serviços e identificar as condições que influenciam a sua existência e a sua 
ausência.  
Com o objetivo estabelecido, definiu-se a seguinte questão de investigação: O 
que influencia a partilha do conhecimento nas empresas do setor de 
serviços em Portugal? Na sequência da questão de investigação definiram-se 
os seguintes objetivos específicos: 
 Perceber que combinações causais levam à partilha do conhecimento; 
 Perceber que combinações causais levam à ausência da partilha do 
conhecimento ou à não partilha. 
As condições adotadas na investigação foram: a estrutura organizacional, o 
clima ético, comportamentos de cidadania organizacional e gestão de recursos 
humanos. A justificação da escolha das condições apresentadas prende-se com 
três níveis da cultura organizacional de Schein (2004) – artefactos (GRH e 
estrutura organizacional), crenças e valores (clima ético) e premissas 
(comportamentos de cidadania organizacional). 
A presente dissertação está organizada em cinco capítulos que pretendem 
refletir as suas diferentes fases até à conclusão. O capítulo um introduz o tema 
de investigação, apresenta a relevância da temática e as motivações para se 
dedicar ao seu estudo. Apresenta também os objetivos a alcançar e uma 
descrição breve da estrutura de todo o trabalho. Na segunda parte desta 
dissertação são apresentados os conceitos necessários para compreender a 
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temática, compondo assim a revisão da literatura. O terceiro capítulo é dedicado 
à metodologia utilizada no processo de recolha e tratamento de dados. O objetivo 
é descrever todas as fases operacionais de investigação. Para identificar as 
diferentes configurações das condições que influenciam positiva e 
negativamente a partilha do conhecimento, recorreu-se à técnica de Análise 
Qualitativa Comparativa de Conjuntos Difusos (fuzzy set Qualitative Comparative 
Analysis – fsQCA). No capítulo quatro são apresentados os dados e o processo 
de recolha dos mesmos. No quinto e último capítulo apresentam-se a discussão 
dos resultados e as conclusões desta investigação bem como limitações e 
recomendações para trabalhos futuros. 
 
2. REVISÃO DA LITERATURA 
2.1. TEORIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL DE SCHEIN 
A cultura organizacional é crítica para haver ou não haver partilha conhecimento 
(McDermott & O'Dell, 2001). Esta compreende a colaboração entre os 
colaboradores, o incentivo ao trabalho em equipa, a partilha do conhecimento 
entre diferentes equipas de uma organização e uma atitude positiva em relação 
à mudança organizacional, etc (Curado et al., 2011).  
Schein (2004) apresenta a cultura organizacional composta por diferentes níveis 
e por nível o autor entende o grau em que um fenómeno cultural é visível para 
os outros. Três níveis são defendidos pelo autor: artefactos, crenças e valores e 
premissas. Os artefactos marcam a superfície da organização. São os elementos 
visíveis da organização, como estrutura e processos. Como a empresa funciona 
é percebido não só pelos funcionários, mas também é reconhecido por terceiros. 
As crenças e valores dizem respeito a padrões, valores e regras de conduta. As 
premissas estão profundamente enraizadas na cultura e são percebidas como 
comportamentos “automáticos” e inconscientes.  
Pretende-se perceber, como os três níveis da cultura organizacional de Schein 
(2004) influenciam a partilha do conhecimento nas empresas do setor de 
serviços, associando GRH e estrutura organizacional com os artefactos, clima 
ético com as crenças e valores, e comportamentos de cidadania organizacional 
com as premissas de Schein (2004). As características pessoais fazem parte da 
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análise visto que o processo de partilha do conhecimento é um processo 
interpessoal (Reiche, 2001; Riege, 2005). 
 
2.2. GESTÃO DO CONHECIMENTO 
Antes de rever a literatura relativa às condições escolhidas para esta 
investigação, importa perceber o que é o conhecimento e o processo da sua 
gestão. O conhecimento adquirido, desenvolvido, usado e divulgado por 
colaboradores que desenvolvem o seu trabalho numa organização, recorrendo 
a diferentes processos é, sem dúvida, uma fonte de competências, que pode 
apoiar desenvolvimento de soluções criativas e inspirar novas soluções no que 
toca a processos (Sivakumar, 2018). Além disso, o conhecimento adquirido, 
desenvolvido e utilizado pelos funcionários nos diferentes processos é um dos 
determinantes de maturidade organizacional (Brajer-Marczak, 2016). As 
pessoas que executam processos não devem apenas a executá-los 
passivamente, sob a coordenação dos seus superiores, mas devem procurar 
criar novos conhecimentos usando a sua experiência, sugerindo mudanças e 
introduzindo melhorias. Desta forma, os indivíduos poderão ser os colaboradores 
do conhecimento que são a chave para a inovação e crescimento nas 
organizações de hoje (Davenport & Iyer 2009).  
Na literatura, diferentes autores apresentam diferentes definições para o 
conceito de gestão do conhecimento. Resumidamente, podemos definir a gestão 
do conhecimento como o processo de captura, distribuição e uso eficaz do 
conhecimento (Chatterjee, 2014). Já Loureiro (2003) defende que não existe 
uma definição científica consensual de gestão do conhecimento. No entanto, 
todos concordam que o conhecimento é um tipo especial de recurso que existe 
numa organização e que aumenta à medida que é usado em conjunto com outros 
recursos (Brajer-Marczak, 2016). A gestão do conhecimento assenta em 3 
pilares: pessoas, processos e tecnologias (Edwards, 2008; Tirpak, 2005) e 
desempenha um papel de apoio importante na melhoria dos processos de uma 
organização (Brajer-Marczak, 2016).  
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2.2.1. Formas do conhecimento  
Importa também falar das diferentes formas do conhecimento. Drucker (1977) 
verificou que, uma vez que o conhecimento é uma componente essencial das 
futuras organizações do conhecimento, há necessidade de a mão-de-obra e 
diferentes sistemas gerirem o conhecimento nas suas diferentes formas. Na 
literatura, as duas formas mais destacadas e muito discutidas no âmbito da 
aprendizagem organizacional e gestão do conhecimento é o conhecimento tácito 
e o conhecimento explícito (Nonaka, 1994; Smith, 2001; Spender, 1996; Taylor, 
2007). O conhecimento explícito é um conhecimento que pode ser identificado, 
estruturado, capturado, partilhado e aplicado facilmente (Loureiro, 2003). É 
produzido através de dados reunidos e informação armazenada. Para Sousa 
(2000) “o conhecimento explícito existe fisicamente inscrito num suporte 
acessível que pode ser corrigido, actualizado e partilhado dentro da 
organização”. Outra forma de conhecimento – tácito – é o conhecimento que 
existe nos indivíduos, é pessoal e por vezes é difícil de o comunicar ou 
expressar. Pode ser utilizado por outros, no entanto é difícil de formalizar, porque 
nem sempre os seus detentores estão cientes da sua posse ou não o conseguem 
transmitir (Sousa, 2000).  
 
2.2.2. Etapas da gestão do conhecimento 
A denominação das etapas na literatura varia de autor para autor, mas o 
processo de gestão do conhecimento é abordado por muitos (Alavi & Leidner, 
2001; Carrión et al., 2004; Chen & Chen, 2005; Goldoni & Oliveira, 2010). 
Seguindo Carrión et al. (2004), a primeira etapa é a criação e aquisição do 
conhecimento e inclui tanto o conhecimento já existente como a criação do novo 
conhecimento. A etapa seguinte refere-se ao armazenamento do conhecimento, 
de maneira a ser consultado quando necessário. É importante ter em conta que 
o conhecimento terá de ser validado e atualizado mas mais importante, terá de 
ser partilhado e aplicado no contexto de trabalho pelos colaboradores. A terceira 
etapa é a de partilha do conhecimento e é o foco do presente trabalho. A etapa 
que se segue à partilha, é a aplicação do conhecimento no contexto das tarefas 
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diárias da organização de maneira a alcançar os resultados estabelecidos 
(Carrión et al., 2004).  
 
2.3. PARTILHA DO CONHECIMENTO 
Partilhar significa tornar o conhecimento disponível para os outros dentro da 
organização, convertendo-o de forma a puder ser compreendido, absorvido e 
usado pelos outros (Curado, 2018; Ipe, 2003). Partilha é a terceira etapa do 
processo de gestão do conhecimento. Bartol & Srivastava (2002) definem a 
partilha do conhecimento como um processo onde os indivíduos partilham 
informação organizacional relevante, ideias, sugestões e competências uns com 
os outros, criando conhecimento novo. A partilha do conhecimento pode ser 
direta ou indireta. Segundo Haas & Hansen (2007), a direta é dirigida a um 
destinatário específico e determinado, o que requer o contacto entre quem 
partilha o conhecimento e quem o recebe (ex. por telemóvel, e-mail, nas 
reuniões). A partilha do conhecimento indireta acontece via documentos ou 
bases de dados, por exemplo, e não é direcionado a ninguém em específico 
(Haas & Hansen, 2007). 
No âmbito da partilha do conhecimento, importa também falar da motivação, pois 
é ela que move as pessoas a partilhar (Hwang et al., 2018; Malhotra & Galletta, 
2003; Noor et al. 20144). Surge o conceito de personal information management 
motivation, pois o estudo da motivação é importante e relevante para a gestão 
do conhecimento pessoal (Hwang et al., 2018). No seu estudo, os autores 
focaram-se em analisar a motivação individual para gerir a informação e o 
conhecimento. Mais especificamente, os autores examinaram a influência de 
três tipos de motivação na gestão de informações pessoais - proatividade, 
transparência e formalidade. A proatividade da informação é definida como 
disposição para usar a informação e conhecimento pessoais no trabalho; a 
transparência da informação define-se como a disposição para divulgar 
experiências ou informações negativas sobre o seu trabalho de maneira a que 
os outros aprendam. A formalidade é a disposição para a utilização ativa de 
fontes oficiais de informação (Hwang et al., 2013, 2015). 
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O processo de partilha do conhecimento é vital para a inovação, aprendizagem 
organizacional, o desenvolvimento de novas competências, aumento da 
produtividade e de uma vantagem competitiva sustentável (Mueller, 2015; Riege, 
2005; Sivakumar, 2018). O conceito tem recebido muita atenção, mais do que 
qualquer outro processo de gestão do conhecimento (Mueller, 2015). Trata-se 
não só de uma simples partilha de informação, mas sim de um processo 
interativo e complexo que inclui o conhecimento tácito e explícito (Polanyi, 1966, 
cit. por Mueller, 2015). Partilhar conhecimento não é um ato de comunicação 
unidirecional, mas sim um ato de dar e receber informações sobre as tarefas, 
know-how, feedback sobre um produto ou processo (Belk, 2010).  
A cultura é vista como uma das principais barreiras à partilha (McDermott & 
O'Dell, 2001). É essencial alinhar a cultura organizacional com a partilha do 
conhecimento: relacionar a partilha do conhecimento com os objetivos de 
negócio, problemas e resultados, identificar práticas apropriadas ao estilo da 
organização, garantir o suporte a quem partilha o conhecimento (Curado et al., 
2011). A cultura organizacional tem um papel importante na partilha e na criação 
das plataformas necessárias, sendo que é capaz de criar obstáculos 
insuperáveis, ou facilitar e promover a circulação do conhecimento entre todos 
os intervenientes na vida da organização (Curado et al., 2011). 
Para além da cultura, características pessoais como a idade, níveis de educação 
e experiência dos colaboradores são vistos como aspetos críticos para a partilha 
e não partilha (Riege, 2005). Principalmente, as diferenças que existem entre os 
colaboradores no que toca à idade e formação académica. A dificuldade da 
partilha do conhecimento entre as gerações é grande, porque diferentes 
gerações têm valores e motivações de aprendizagem diferentes, necessidades 
e considerações, e consequentemente, os métodos de ensino e feedback são 
diferentes de geração para geração (Marosi, 2013). Por outro lado, quanto maior 
o nível de educação, mais forte será a intenção de partilhar o conhecimento (Lee 
and Hong, 2014). No entanto, é comum encontrar numa organização 
colaboradores com diferentes níveis de formação, o que pode dificultar a partilha 
(Marosi, 2013; Riege, 2005). Existem diferentes debates sobre se a partilha do 
conhecimento deverá ser orientada pelas pessoas ou pelas tecnologias (Riege, 
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2005). Diferentes autores da disciplina de gestão defendem que a partilha do 
conhecimento é principalmente sobre as pessoas e a sua adaptação às 
dinâmicas sociais (e não só) do ambiente de trabalho (Cross and Baird, 2000; 
Riege, 2005). Esta adaptação depende das atitudes, idade, níveis de educação 
e experiência dos colaboradores (Ojha, 2005; Sveiby and Simons, 2002). 
 
2.4. GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS  
As evidências empíricas anteriores sugerem que a gestão do conhecimento e as 
práticas de recursos humanos interagem de modo a obter a melhoria do 
desempenho organizacional (Sánchez et al., 2015). Diversos estudos como é o 
caso do de Afiouni (2007) e de Wang et al. (2012), estão de acordo que a gestão 
do conhecimento está positivamente relacionada e é influenciada por gestão de 
recursos humanos de uma organização. É claro que as práticas de recursos 
humanos influenciam o funcionamento de toda a organização (Fındıklı et al., 
2015). As maiores mudanças dentro das organizações são baseadas 
essencialmente na melhoria de competências básicas dos recursos humanos 
disponíveis (Cunha et al., 2012). Neste contexto, sugere-se que as estratégias e 
as práticas de recursos humanos sejam planeadas e implementadas de maneira 
a gerir o conhecimento e melhorar efetivamente as competências básicas 
partilhando-o (Fındıklı et al., 2015).  
Dada a relação entre a gestão estratégica de recursos humanos e a gestão do 
conhecimento, vários estudos mostram o papel de training-based view na 
concretização dos objetivos pré-estabelecidos da gestão do conhecimento numa 
organização, como por exemplo, estudos de Nonaka & Takeuchi (1995), Hall 
(2001), Davenport & Völpel (2001) e Jelenic (2011) (cit. por Fındıklı et al., 2015). 
Khaksar e colegas (2011, cit. por Fındıklı et al., 2015) defendem que a formação 
dos recursos humanos contribui em muito para o sucesso da partilha do 
conhecimento e de um bom desempenho organizacional. Identificam-se duas 
práticas de recursos humanos que possibilitam e ajudam às empresas a 
melhorar o comportamento dos seus colaboradores e fazê-los comprometer-se 
com os objetivos da organização, são elas nomeadamente avaliação de 
desempenho e compensações (Uriarte, 2008). O estudo de Fındıklı et al. (2015) 
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e os resultados do mesmo enfatizam que a partilha do conhecimento é 
efetivamente influenciada pela avaliação de desempenho e benefícios no âmbito 
do sistema de recompensas que os colaboradores usufruem.  
 
2.5. CLIMA ÉTICO 
É sabido que a cultura organizacional é o facilitador crítico para a gestão do 
conhecimento numa organização (King, 2007). A ética faz parte da cultura que 
se baseia na partilha de conhecimento, das experiências e valores numa 
empresa (Solomon, 2004), e é por isso que a cultura ética e a partilha do 
conhecimento estão correlacionados (Luo & Lee, 2013). Mais do que isso, os 
diferentes climas éticos afetam e influenciam de maneira diferente o engagement 
e as atitudes dos colaboradores perante a gestão do conhecimento (Luo & Lee, 
2013).  Podemos assim dizer que o clima ético (CE) “pode ser definido como um 
“componente da cultura”” (Rego, 2002). Victor & Cullen (1988 cit. por Rego, 
2002) propuseram a abordagem mais comum aos climas éticos: 9 tipos de clima 
ético são apresentados pelos autores que resultam do cruzamento entre três 
critérios éticos e três referenciais ou locus de controle, conforme a tabela abaixo. 
 










Luo & Lee (2013) no seu estudo mostram que cada um dos climas éticos 
identificados pelos autores (interesse da equipa (IE), regras e procedimentos da 
organização (RPO), códigos profissionais e leis (CPL)) na organização em 
estudo, estão positivamente relacionados com o desempenho da gestão do 
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conhecimento, sendo que regras e procedimentos da organização (RPO) e 
códigos profissionais e leis (CPL), ambos do critério ético princípio, têm maior 
efeito total estandardizado sobre a gestão do conhecimento, do que interesse de 
equipa (IE) – do critério ético benevolência. Num clima orientado para o princípio, 
o desempenho da gestão do conhecimento é afetado por normas, sistemas, leis, 
procedimentos, standards industriais e códigos profissionais. De acordo com os 
resultados do estudo, um clima ético baseado nas regras da organização e 
procedimentos, estatisticamente tem a relação mais significativa com a gestão 
do conhecimento. O clima ético é influenciador e potenciador de diferentes 
comportamentos entre os colaboradores de uma organização (Gotsis & Kortezi, 
2010; Tseng & Fan, 2011). O estudo de Luo & Lee (2013) comprova a grande 
importância do clima ético para a implementação de sucesso da gestão do 
conhecimento numa organização. As empresas com clima ético baseado em 
RPO, CPL e IE, apresentam rácios mais altos do que outras empresas com 
outros climas, no que toca à confiança dos colaboradores (Luo & Lee, 2013), que 
afeta a sua satisfação e comprometimento, o que resulta no aumento da vontade 
e lealdade dos colaboradores para com a empresa (Jaiswal & Dhar, 2016) e os 
seus processos de gestão do conhecimento, e consecutivamente há partilha. As 
empresas com um clima ético forte atraem colaboradores com alto nível de 
confiança na empresa e que se comprometem para partilhar o seu próprio 
conhecimento (Tseng & Fan, 2011), o que tem um papel muito importante em 
todo o sistema de gestão do conhecimento (Luo & Lee, 2013). 
 
2.6. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
Para além do clima ético e dos processos de GRH, também a estrutura 
organizacional (EO) demonstra ter influência sobre a gestão do conhecimento 
(Chen & Huang, 2007; Willem & Buelens, 2009). Ghani et al. (2002) define a 
estrutura organizacional como alocação formal de papeis de trabalho e 
mecanismos administrativos para integrar e controlar as diferentes atividades. 
Pode ser categorizada em três elementos – formalização, centralização e 
integração (Robbins & Decenzo, 2001). Por formalização entende-se o grau em 
que as tarefas dentro de uma organização são padronizadas e até que ponto os 
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comportamentos dos empregados são guiados por regras e procedimentos 
(Robbins & Decenzo, 2001). Numa organização com uma grande formalização, 
as regras e as condutas, processos e procedimentos são explícitos e por vezes 
podem impedir a flexibilidade e espontaneidade necessários para a inovação 
interna (Chen & Huang, 2007). Por outro lado, numa formalização mais fraca, os 
comportamentos e os processos não são definidos ou estruturados, pelo que os 
membros têm mais liberdade para lidar com as suas tarefas e as respetivas 
exigências (Sivadas & Dwyer, 2000). Centralização refere-se ao locus de tomada 
de decisão situado nos níveis hierárquicos superiores (Robbins & Decenzo, 
2001). De certo modo, a centralização cria um ambiente não participativo que 
reduz a comunicação, comprometimento e o envolvimento entre os 
colaboradores, as diferentes tarefas e projetos (Sivadas & Dwyer, 2000). 
Contudo, ao existir uma dinâmica e crescente pressão, os colaboradores que 
possuem um amplo leque de competências, experiências e responsabilidades 
no trabalho precisam de uma maior autonomia e autorregulação (Pártlová, 
2017).  Se os indivíduos tiverem a liberdade, independência e o arbítrio para 
determinarem eles próprios as ações necessárias e a melhor maneira para as 
executar - aceitarão as decisões que daí resultam, pois têm a oportunidade para 
fornecer informações e comunicar ideias durante o processo de decisão (Chen 
& Huang, 2007). Quanto mais autonomia os membros organizacionais tiverem, 
mais responsáveis se sentirão pelo seu papel e contexto de trabalho (Chen & 
Huang, 2007; Pártlová, 2017; Spreitzer, 1995). Integração, por sua vez, refere-
se ao grau em que vários departamentos de uma organização trabalham 
interrelacionando-se (Chen & Huang, 2007).  
Os colaboradores de uma organização têm de ser capazes e de ter oportunidade 
para aceder a uma variedade de conhecimento para trabalhar e resolver os 
problemas (Chen et al., 2014). Uma estrutura de trabalho com uma forte 
integração fornece oportunidades aos seus colaboradores para aprender com os 
seus colegas. Ao trabalharem juntos, partilham informações, o que os capacita 
de criarem canais de comunicação e coordenação para trocar conhecimentos e 
experiências existentes e criar novos (Janz & Prasarnphanich, 2003). Quando as 
empresas possuem um alto de nível de mecanismos de integração, potenciam o 
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aumento da interação social dentro da organização (Chen & Huang, 2007). O 
relacionamento social é um fórum importante para a partilha do conhecimento 
tácito do indivíduo e sua subsequente aplicação ao contexto organizacional 
(Bartol & Srivastava, 2002; Levin & Cross, 2004; Singh, 2005). O 
desenvolvimento e o crescimento de redes de interação aumentam a 
probabilidade de as informações importantes serem transferidas aos indivíduos 
e serem lembradas ao longo do tempo (Singh, 2005). 
No seu estudo, Chen & Huang (2007) defendem que quando a estrutura 
organizacional é menos centralizada, menos formalizada e mais de integração, 
a interação social entre os membros organizacionais será mais favorável o que 
por sua vez, melhorará os níveis de partilha do conhecimento. Os indivíduos, 
naturalmente, preferem a interação com os outros quando percecionam que as 
características da estrutura organizacional são mais autónomas, integradas e 
empowered (Chen & Huang, 2007).  
 
2.7. COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL 
Pela primeira vez, o conceito de comportamentos de cidadania organizacional 
(CCO) foi abordado por Batman e Organ em 1983, e os autores definiram o 
mesmo como “comportamento individual discricionário, não direta ou 
explicitamente reconhecido pelo sistema formal de recompensas e que no seu 
conjunto promove o eficaz funcionamento da organização” (Organ, 1988). 
Exemplo destes comportamentos extra papel são a cooperação entre os 
colaboradores, aceitação voluntária de tarefas e responsabilidades que não 
fazem parte da função, vontade de ajudar os outros a serem bem-sucedidos 
(Zheng et al., 2010). CCO são esperados de indivíduos que estão mais ligados 
emocionalmente a organização a que pertencem (Islam et al., 2012). A 
identificação com a empresa aumenta e potencia a cooperação que é tão 
importante para o desempenho de toda a organização (Bashir & Ramay, 2010; 
Ibrahim & Alsinda, 2013). Organ (1988) apresentou cinco dimensões de CCO - 
altruísmo, virtude cívica, conscienciosidade, cortesia e desportivismo. Por 
altruísmo entende-se o comportamento discricionário, da parte dos 
trabalhadores, para ajudar os colegas sem esperar nada em troca. Por virtude 
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cívica - comportamento de participação responsável na vida da organização e 
total comprometimento com a mesma. Conscienciosidade diz respeito a um 
comportamento discricionário que vai para além do mínimo requerido pela 
organização no que toca a assiduidade, cumprimento de regras e regulamentos, 
gestão de pausas, entre outros. A cortesia é a relação positiva que se espera 
dos colaboradores durante a cooperação com os outros a diferentes níveis. Por 
desportivismo entende-se a vontade dos trabalhadores para tolerar, sem 
queixas, circunstâncias menos boas (Organ, 1988). 
O estudo de Dehghani (2015) mostra a forte correlação entre os CCO e a gestão 
do conhecimento, principalmente a partilha do conhecimento, que reforça os 
estudos anteriores (Zheng, 2010) que relacionaram os CCO com a partilha do 
conhecimento (Dehghani, 2015). As cinco dimensões, estão significativamente 
relacionadas com a partilha do conhecimento.  
 
3. METODOLOGIA 
No presente capítulo, serão apresentados a metodologia e os procedimentos 
metodológicos, a caracterização dos respondentes, o instrumento e o processo 
de recolha de dados utilizado, bem como o tratamento de dados. 
As empresas hoje em dia estão perante ambientes dinâmicos, complexos e 
muito instáveis com concorrência em constante crescimento. A gestão 
tradicional da vantagem competitiva já não é suficiente para garantir a 
sobrevivência da organização e os recursos intangíveis poderiam vir a ser a fonte 
de uma vantagem competitiva sustentável e inimitável (Pfeffer, 1994; Wernerfelt, 
1984, Barney, 1991, cit. por Sánchez et al., 2015).  
O presente estudo pretende analisar as condições organizacionais gestão de 
recursos humanos (GRH), do clima ético (CE), da estrutura organizacional 
(EO) e dos comportamentos de cidadania organizacional (CCO) e as 
condições individuais idade (idade) e formação académica (educ). A presente 
investigação é essencialmente exploratória, ao pretender analisar as 
combinações causais entre as condições e a partilha do conhecimento. Para 
estudar o impacto da cultura na partilha de conhecimento, esta investigação é 
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suportada pela Teoria da Cultura Organizacional de Schein (2004) e os três 
níveis da cultura – artefactos, valores e premissas. 
Para a análise dos dados pretende-se a utilização de uma abordagem que 
procura ultrapassar algumas das limitações das tradicionais pesquisas 
quantitativa e qualitativa (Ragin, 2008) denominada por análise qualitativa 
comparativa (Qualitative Comparative Analysis – QCA). Mais concretamente, 
nesta investigação utilizou-se fsQCA (fuzzy set Qualitative Comparative 
Analysis) e para a recolha de dados recorreu-se ao questionário.  
 
3.1. fsQCA - fuzzy set Qualitative Comparative Analysis 
A análise qualitativa comparativa (Qualitative Comparative Analysis - QCA) é 
uma abordagem baseada em álgebra Booleana e foi inicialmente desenvolvida 
por Ragin em 1987 (Ziemiańczyk et al., 2017) e representa um caminho 
intermédio entre a investigação quantitativa e qualitativa, pretendendo 
ultrapassar algumas das limitações que estas apresentam (Ragin, 2008). QCA é 
uma técnica interessante para análise de gestão que permite uma análise 
detalhada de como as condições causais contribuem para um determinado 
resultado, baseando-se num entendimento configurado de como uma 
combinação de causas leva à mesma série de resultados. Mas mais importante 
ainda, QCA é adequada para analisar altos níveis de complexidade causal 
(Ziemiańczyk et al., 2017).  
Destacam-se três técnicas QCA: csQCA, mvQCA e fsQCA, e diferem entre si na 
forma de tratamento das variáveis (condições e resultados) e na definição dos 
limites para a sua transformação (calibração). No presente estudo irá ser 
utilizada a técnica de fsQCA (fuzzy set Qualitative Comparative Analysis; análise 
qualitativa comparativa de conjuntos difusos). Nesta técnica são definidos três 
limites (0 = não pertence ao conjunto, 0,5 = nem dentro nem fora do conjunto; 1 
= pertence totalmente ao conjunto). O valor 0,5 também é designado por ponto 
de maior ambiguidade (Ragin, 2008). 
As condições medidas através de escalas de Likert são calibradas calculando os 
valores médios das respostas aos items de cada condição e ajustando os valores 
de corte considerando o número de opções de resposta e as estatísticas das 
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respostas (Woodside, Hsu, & Marshall, 2011; Woodside, Prentice, & Larsen, 
2015). 
O fsQCA permite identificar configurações causais que conduzem à presença do 
resultado e à ausência de um resultado (a ausência é representada pelo uso de 
“~” anterior ao resultado). O fsQCA aceita que as condições podem estar 
relacionadas causalmente a apenas uma configuração, contudo podem não 
estar relacionadas ou estar relacionadas inversamente noutras (Meyer, Tsui & 
Hinings, 1993). Também aceita combinações alternativas de condições causais, 
assimétricas e equifinais (Fiss, 2011). Isto aplicado à presente investigação, 
viabiliza mais de uma configuração de condições causais que conduzem à 
partilha e configurações diferentes que conduzem à ausência da partilha (ou não 
partilha). As condições causais na análise fsQCA são a gestão de recursos 
humanos (grh), o clima ético (etica), estrutura organizacional (estrutura) e os 
comportamentos de cidadania organizacional (ocb). São também consideradas 
condições do indivíduo, porque a partilha de conhecimento depende da vontade 
dos colaboradores (Malhotra & Galletta, 2003): idade (idade) e formação 
académica (educ). Os resultados dos modelos são a partilha do conhecimento 
(partilha) e a sua ausência (~partilha).  
 
4. RECOLHA E ANÁLISE DE DADOS 
4.1. O INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS 
A recolha de dados foi feita através da aplicação de um questionário. Foi feito o 
estudo preliminar para traduzir e testar a tradução do questionário, seguindo a 
metodologia de Hill & Hill (2002) - translate – translate back. A tradução dos itens 
em língua inglesa obedeceu aos três passos propostos pelo autor. No primeiro 
passo duas pessoas, A e B traduziram os itens que compõem o instrumento de 
inglês para português. De seguida, ambas as traduções dos itens foram 
comparadas, correspondendo quase na totalidade. A pessoa A é portuguesa, 
sendo a sua primeira língua o português. A pessoa B é de nacionalidade inglesa, 
a sua primeira língua é o inglês, residindo neste momento em Portugal. Por fim, 
foi elaborada em conjunto a versão final do questionário. No passo seguinte, foi 
feita a verificação da tradução dos itens do questionário. Para tal, uma terceira 
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pessoa, C, traduziu a versão portuguesa final do questionário para inglês. A 
pessoa C é de nacionalidade portuguesa e vive até à data em Inglaterra. Por fim, 
A e B compararam a versão inicial do questionário em inglês com a versão 
inglesa traduzida por C a partir do questionário em português. Coincidência 
quase total dos itens, permitiu considerar verificada a validade da tradução do 
questionário. 
O questionário é anónimo, composto por dois grupos com perguntas iguais para 
todos os indivíduos. Num questionário anónimo, é reduzida a tendência para dar 
respostas conservadoras. Os respondentes têm um maior sentido de 
“segurança” e apresentam mais vontade para dar respostas verdadeiras (Hill & 
Hill, 2002). O primeiro grupo é constituído por nove perguntas de caracterização 
de perfil do respondente, com sete questões fechadas e duas abertas. As 
questões fechadas permitem aos inquiridos tomar a decisão de resposta 
escolhendo entre as alternativas apresentadas. O outro grupo é composto por 
quatro blocos de 41 questões fechadas. As questões são curtas, não 
ultrapassando, em geral, as 20 palavras de extensão (Sekaran, 2000). As 
questões que compõem o questionário não são múltiplas. Também não são 
utilizadas conjunções e disjunções na mesma questão, o que poderia provocar 
dificuldades de compreensão e de resposta, bem como de interpretação e 
tratamento das respostas. Foram, igualmente, evitadas questões não neutras e 
indefinidas e questões com duas (ou mais) sub questões na construção do 
questionário (Hill & Hill, 2002).  
O questionário utiliza uma escala de Likert de cinco pontos, que representam as 
respostas alternativas de uma escala de avaliação. Este número de respostas 
alternativas é considerado razoável, uma vez que é normal o investigador utilizar 
um número de respostas alternativas compreendido entre dois e nove (Hill & Hill, 
2002). No presente questionário foram utilizadas as seguintes respostas 
alternativas:  
“1 - não se aplica à minha empresa” até “5 - aplica-se completamente à minha 
empresa”;  
“1 - discordo completamente” até “5 - concordo completamente” e  
“1 - nunca acontece” até “5 - acontece frequentemente”.  
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Numa recolha de dados onde é utilizado o questionário, é importante a realização 
do seu pré-teste. Sekaran (2000) define o pré-teste como uma avaliação 
preliminar do conteúdo do instrumento escolhido para a recolha de dados, de 
maneira a verificar se as questões apresentadas são compreendidas pelos 
respondentes, e se não existem erros. Nesta fase, o presente trabalho contou 
com a ajuda da orientadora desta dissertação, Professora Carla Curado e da 
Gestora e Coordenadora de Projetos de uma das empresas que atua no setor 
de serviços. A avaliação do questionário foi essencial para a verificação da 
validade de conteúdo do mesmo. De seguida foi realizado um teste piloto, que é 
um questionário preliminar aplicado a uma amostra pequena e conveniente 
(Alreck & Settle, 2004). O teste piloto foi aplicado a trabalhadores estudantes 
que exercem funções em cinco empresas do setor de serviços; e a 
colaboradores de uma outra empresa que também atua no setor de serviços. 
Após a fase do teste piloto do questionário, foram feitas ligeiras alterações no 
instrumento de recolha de dados, tendo em conta as sugestões e comentários 
dos respondentes. 
O questionário foi distribuído online. Foi utilizada uma base de dados de 
empresas, disponibilizada por Informa D&B. Segundo diferentes autores 
(Sekaran, 2000; Hill & Hill, 2002), o questionário deverá ser sempre 
acompanhado de uma introdução do mesmo. Esta é importante para dar a 
conhecer a investigação aos respondentes e cativar a sua atenção (Sekaran, 
2000; Hill & Hill, 2002). O questionário foi enviado via e-mail para 
aproximadamente 6.480 endereços eletrónicos de empresas. No corpo de e-mail 
foi feita a introdução da presente investigação, bem como foi disponibilizado o 
link através do qual seria possível aceder ao questionário. 10 dias após a 
distribuição do questionário, foi enviado um reminder a solicitar novamente o 
preenchimento àqueles que ainda não o tinham feito. 
 
4.2. CONDIÇÕES 
O presente trabalho é um estudo exploratório com o qual se pretende analisar 
as combinações causais que levam à partilha do conhecimento e à sua ausência 
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no setor de serviços em Portugal. Neste sentido, têm-se as seguintes condições 
organizacionais em estudo: 
 















Na presente investigação foram utilizadas escalas apresentadas de seguida e 
têm como base estudos efetuados anteriormente (para consultar as escalas, ver 
Anexo 1). As escalas satisfazem o requisito de fiabilidade, segundo a avaliação 
da consistência interna dos indicadores que integram o constructo, recorrendo 
ao alfa de Cronbach, cujo valor mínimo deverá ser de 0.7 (Hair et al., 2005). 
Foram igualmente consideradas as condições individuais de idade e formação 
académica dos respondentes. 
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Tabela 4 – Escalas utilizadas para medir condições organizacionais e resultado 
  
4.3. SETOR ESTUDADO  
Neste trabalho, são as empresas do setor de serviços em Portugal o alvo de 
estudo, pela significância que as temáticas abordadas nesta investigação 
assumem neste setor. O questionário foi enviado às 6.480 maiores empresas do 
setor de serviços, listadas na base de dados fornecida pela Informa D&B. O 
conjunto de respostas recebidas é composto por 131 indivíduos (Ver Tabela 2). 
117 dos inquiridos mencionaram a área de formação e 119 mencionaram o cargo 
que atualmente ocupam na organização (ver Anexos 2 e 3). Dos 131 indivíduos, 
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Tabela 2 – Caracterização dos respondentes 
Idade:   
Entre os 34 e 41 anos 22,9% 
Entre os 42 e 49 anos 21,4% 
Entre os 50 e 57 anos 19,1% 
Entre os 26 e 33 anos 16% 
Entre os 18 e 25 anos 11,5% 
Entre os 58 e 65 anos 6,9% 
Mais de 66 anos 2,3% 
Estado civil:  
Casado(a) 52,7% 
Solteiro(a) 23,7% 
União de facto 16,8% 
Outro (não listado) 6,1% 
Viúvo(a) 0,8% 
Filhos ou menores de idade ao encargo? 
Sim 58% 
Não 42% 
Habilitações literárias:  
Licenciatura 47,3% 
Mestrado 31,3% 
Ensino secundário 10,7% 
Ensino profissional 6,9% 
Outro (não listado) 3,1% 
Doutoramento 0,8% 
Situação atual na organização:  
Efetivo(a) 37,7% 
Contrato de trabalho sem termo 29,2% 
Outro (não listado) 10,8% 
Trabalhador independente 9,2% 
Contrato a termo certo 5,4% 
Contrato a termo incerto 2,3% 
Estágio curricular 1,5% 
Estágio profissional 1,5% 
Contrato de prestação de serviços 1,5% 
Contrato de trabalho temporário 0,8% 
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4.4. ANÁLISE QUALITATIVA COMPARATIVA 
A análise qualitativa comparativa dos dados foi feita com o software fsQCA 2.5. 
As condições são a gestão de recursos humanos (grh), comportamentos de 
cidadania organizacional (ocb), clima ético (etica), estrutura organizacional 
(estrutura), formação académica (educ) e idade (idade), e o resultado (outcome) 
é a partilha do conhecimento (partilha). Serão utilizados dois modelos, um para 
a existência da partilha do conhecimento e outro para a ausência da partilha. Os 
dois modelos podem apresentar-se da seguinte forma: 
(1) partilha = f (grh, ocb, etica, estrutura, educ, idade) 
(2) ~partilha = f (grh, ocb, etica, estrutura, educ, idade) 
Em que: 
–  partilha: existência da partilha do conhecimento 
–  ~partilha: ausência da partilha do conhecimento 
 
4.4.1. Calibração 
Para a metodologia apresentada poder ser utilizada, os dados têm de ser 
calibrados, isto é, têm de ser classificados qualitativamente. Esta classificação 
permite definir se os dados pertencem ou não a um dado conjunto ou se exibem 
uma situação ambígua (Ragin, 2008). Em fsQCA a calibração pode ser efetuada 
pelo método direto ou pelo método indireto (Ragin, 2008). Em qualquer dos 
métodos os valores calibrados assumem valores no intervalo entre 0 e 1 ([0, 1]), 
o que permite uma associação parcial ao conjunto. Nesta investigação, apenas 
o método direto será abordado pois é o executado pelo software a ser utilizado. 
Pelo método direto, são especificados os valores que correspondem a três 
limites qualitativos que definem o conjunto difuso: pertença ao conjunto, 
exclusão do conjunto (Ragin, 2008) ou a máxima ambiguidade (Ragin, 2009). 
Ao existirem variáveis binárias, que só representam dois cenários possíveis 
(apresentam ou não um certo atributo) e, assim, são consideradas pertencentes, 
ou não, a um dado conjunto, a calibração não é necessária. No caso presente, 
as condições partilha do conhecimento (partilha), gestão de recursos humanos 
(grh), clima ético (etica), estrutura organizacional (estrutura), comportamentos 
de cidadania organizacional (ocb), idade (idade) e formação académica (educ) 
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foram calibradas pois assumem vários valores.  
A calibração é o processo de classificação das condições em cada ocorrência 
de adesão plena (fully in - 1.00) e a não-adesão plena (fully out - 0.00) (Ragin, 
2000). As condições utilizadas adotam vários valores pelo que formam uma base 
de dados fuzzy (fuzzy set). As condições com valores fuzzy revelam o grau que 
distintos casos pertencem a um dado conjunto. Desta forma, os fuzzy set 
qualificam diferentes graus de associação entre a plena inclusão e a exclusão 
total. Um fuzzy set pode ser considerado como uma condição contínua que foi 
calibrada para indicar o grau de participação num conjunto bem definido (Ragin, 
2000).  
É essencial especificar os três pontos de interrupção qualitativos: a adesão 
plena, o ponto de máxima ambiguidade e a não-adesão plena (Ragin, 2005). 
Três diferentes âncoras necessárias para calibrar os dados dos questionários 
aos valores dos fuzzy set foram definidas. Estas estabelecem o grau de 
pertinência de cada pontuação: 0.95 para o limiar da plena adesão (fully in); 0.5 
para o ponto de máxima ambiguidade e 0.05 para o limiar da não-adesão 
completa (fully out) (Ragin, 2008). As condições deste estudo foram calibradas 
manualmente, baseando-se na interpretação dos dados e nos pressupostos 
teóricos.  Na tabela 5 são apresentadas as estatísticas descritivas para cada 
condição e outcome e as pontuações referentes aos três limites para calibração. 
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Tabela 5 - Estatísticas descritivas e calibrações de condições causais e 
resultado 
    μ = média, σ = desvio padrão, min = mínimo, max = máximo 
 
4.4.2. Análise de necessidade e de suficiência  
O passo seguinte à calibração é o primeiro passo da análise propriamente dita – 
análise das condições necessárias para alcançar o resultado. Esta análise é 
efetuada para a ocorrência do resultado e para a sua não ocorrência, para 
analisar o pressuposto de assimetria. O grau de necessidade da condição causal 
mostra o grau em que ela é necessária para alcançar o resultado (Fiss et al., 
2013). Segue-se a análise de suficiência, ou seja, análise de combinações 
(também conhecidos por configurações causais) suficientes para o resultado 
(Ragin, 2008). Segundo Fiss et al. (2013), o grau de suficiência da condição 
causal indica a extensão em que este pode ser relacionado com o 
esclarecimento dos resultados. A análise de condições suficientes pressupõe a 
construção da tabela de verdade que contém todas as configurações lógicas 
possíveis das condições. 
As condições necessárias devem apresentar valores de consistency superiores 
ao limite de 0.80 (Ragin, 2000). Posto isto, no caso presente não existem 
condições necessárias nem relativamente à presença dos resultados (partilha), 
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nem à ausência (~partilha). Os resultados mostram que não existem condições 
necessárias para alcançar a partilha do conhecimento ou a ausência da partilha.  
 
Tabela 6 – Sumário das condições necessárias 
 
4.3.3. Análise das configurações causais  
Os resultados da análise das condições suficientes mostram três soluções: a 
complexa, a parcimoniosa e a intermédia. Os estudos fsQCA reportam a solução 
intermédia por não ser tão exigente (parcimoniosa) nem tão condescendente 
(complexa) como as outras duas soluções.  
A solução parcimoniosa mostra uma combinação que leva à partilha (partilha) – 
altos níveis de formação, existência de EO, existência de CCO e existência de 
GRH (educ, estrutura, ocb, grh). Quanto à não partilha (~partilha), a solução 
parcimoniosa mostra três combinações: 1– ausência de GRH (~grh); 2- mau CE 
(~etica); e 3- baixos níveis de formação e ausência de CCO (~educ, ~ocb). 
A solução intermédia da partilha apresenta níveis de consistency acima de 0.80, 
o que cumpre com o limiar de 0.80 proposto por Ragin (2008) ou Fiss (2011) e 
os níveis de coverage das soluções estão dentro dos limites sugeridos por Ragin 
(2008) e Woodside & Zhang (2013) - de 0.25 a 0.90. 
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A solução intermédia da partilha e da sua ausência apresenta níveis de 
consistency acima de 0.75 e, o que cumpre com o limiar proposto por Ragin 
(2005) e os níveis de coverage das soluções estão dentro dos limites sugeridos 
por Ragin (2008) e Woodside & Zhang (2013) - de 0.25 a 0.90. 
Segundo Ragin (2008), consistency reflete o grau de configurações causais de 
composição similar que resultam no mesmo valor do resultado. Isto é, a medida 
em que os processos que participam numa determinada combinação de 
condições, concordam em exibir um certo outcome. Se a consistency de uma 
configuração é baixa, ela não é apoiada por evidências empíricas. Coverage 
refere-se ao número de casos para os quais uma configuração é válida. 
Coverage reflete o quanto uma condição causal ou combinação explica a 
variação do resultado. Ao contrário da consistency, o facto de uma coverage de 
uma configuração ser baixa, não implica menos relevância (Ragin, 2006). 
Nas tabelas 7 e 8, as configurações causais exibem as condições centrais (core 
conditions) e periféricas, tanto para a partilha do conhecimento (partilha) como 
para a não partilha (~partilha). As condições presentes tanto em solução 
parcimoniosa como intermédia, são as condições centrais (core). As condições 
que são apenas uma parte da solução intermédia, são as condições periféricas 
(Ragin, 2000, 2008; Fiss, 2011). Dado que o fsQCA admite assimetria, as 
condições causais para a partilha diferem das da ausência (Fiss, 2011). 
Em relação ao número de configurações causais da solução intermédia que 
levam à partilha de conhecimento deste estudo, os resultados revelam apenas 
uma configuração causal que leva à partilha (Tabela 7).  
 
Tabela 7 - Configurações causais de partilha do conhecimento (partilha) 
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Os resultados para a presença do outcome partilha de conhecimento resultaram 
na seguinte configuração causal com 5 condições: 
GRH, CCO, CE, EO e formação académica (grh, ocb, etica, estrutura, educ). 
Em relação ao número de configurações causais da solução intermédia que 
levam à ausência da partilha de conhecimento decorrentes deste estudo, os 
resultados revelam onze configurações causais que levam à não partilha (Tabela 
8). 
 
Tabela 8 - Configurações causais para a não partilha (~partilha) 
 
A solução intermédia mostra onze configurações causais que levam à não 
partilha, com três, quatro ou cinco condições cada uma:  
1- ausência de GRH, ausência de CCO e mau CE (~grh, ~ocb, ~etica); 
2- ausência de CCO, mau CE e formação académica (~ocb, ~etica, educ); 
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3- ausência de GRH, formação académica e idade mais jovem (~grh, educ, 
~idade); 
4- ausência de GRH, mau CE, ausência de EO, baixos níveis de formação 
académica (~grh, ~etica, ~estrutura, ~educ); 
5- mau CE, ausência de EO, elevados níveis de formação académica e idade 
mais jovem (~etica, ~estrutura, educ, ~idade); 
6- ausência de GRH, bom CE, existência de EO e elevados níveis de formação 
académica (~grh, etica, estrutura, educ); 
7- ausência de GRH, existência de CCO, bom CE, existência de EO e idade mais 
jovem (~grh, ocb, etica, estrutura, ~idade); 
8- existência de GRH, ausência de CCO, bom CE, baixos níveis de formação e 
idade mais avançada (grh, ~ocb, etica, ~educ, idade); 
9- existência de GRH, mau CE, existência de EO e idade mais avançada (grh, 
~etica, estrutura, ~educ, idade);  
10- ausência de CCO, existência de EO, baixos níveis de formação e idade mais 
avançada (~ocb, estrutura, ~educ, idade); 
11- ausência de GRH, ausência de CCO, existência de EO e idade mais 
avançada (~grh, ~ocb, estrutura, idade).  
 
5. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS E CONCLUSÕES  
A investigação conduzida permitiu conhecer mais de perto a realidade das 
empresas portuguesas no que toca à partilha do conhecimento e as condições 
que a influenciam. No âmbito da questão de investigação definida, este trabalho 
procurou analisar as combinações causais que levassem à partilha do 
conhecimento e à não partilha. Utilizando a técnica fsQCA, isto foi possível.  
Em relação ao número de configurações causais decorrentes do estudo, os 
resultados revelam apenas uma configuração causal que leva à partilha (Tabela 
7) e onze configurações causais que levam à não partilha (Tabela 8). Tais 
evidências indicam a existência de muitos caminhos para a não partilha do 
conhecimento nas organizações, mas apenas um caminho para a partilha. E isto 
é alarmante. Importa referir que as configurações causais que levam à partilha 
de conhecimento envolvem 5 condições (4 são core) e as configurações causais 
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que levam à sua ausência envolvem 3, 4 ou 5 condições (as condições core são 
somente 2 ou 3 em cada configuração causal). 
A única configuração causal para a partilha (Tabela 7) mostra aos gestores a 
importância de terem implementada uma gestão de recursos humanos, 
promoverem comportamentos de cidadania organizacional e um clima ético 
forte, e existir uma estrutura organizacional de integração, aliada a 
colaboradores com mais formação académica para alcançarem partilha de 
conhecimento na empresa. Este resultado mostra a relevância do suporte das 
condições da Cultura Organizacional de Schein (2004) e da formação dos 
trabalhadores nas organizações se pretendemos que aconteça a partilha do 
conhecimento. 
Os resultados para a não partilha revelam-nos que as cinco primeiras 
configurações só têm ausências das condições suportadas pela teoria da Cultura 
Organizacional de Schein (2004). Mesmo com formação académica presente, a 
partilha não acontece. As configurações 1 e 4 apresentam combinações de 
ausência de condições.Se ao mesmo tempo, não existirem processos de GRH 
estruturados e se o clima ético for mau, todo o funcionamento de uma empresa 
pode estar em risco. As práticas de recursos humanos, mesmo que informais, 
influenciam o funcionamento de toda a organização (Fındıklı et al., 2015), por 
sua vez o clima ético é influenciador e potenciador de diferentes comportamentos 
(positivos e negativos) entre os colaboradores de uma organização (Gotsis & 
Kortezi, 2010; Tseng & Fan, 2011).  
As 6 seguintes configurações (de 6 a 11), têm presenças e ausências das 
condições da teoria. Sempre que alguma falhe, a partilha já não acontece. Isto 
mostra que a teoria é importante para o outcome e se falha uma condição - já 
não há partilha. As configurações 6 e 7 são permutações neutrais, isto é, têm a 
mesma condição central (ausência de GRH) e só mudam algumas periféricas, 
ou seja, evidencia que não existindo uma GRH na organização a partilha de 
conhecimento não ocorre.As configurações 8 e 9 têm condições em comum – 
existência de GRH, baixos níveis de formação e idade mais avançada, assim 
chamam a nossa atenção para o impacto negativo de uma força de trabalho mais 
idosa e sem formação, mesmo que exista uma GRH. As configurações 9 e 10 
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também têm condições em comum – existência de EO, baixos níveis de 
formação e idade mais avançada. Estas configurações, à semelhança das 
anteriores, chamam a nossa atenção para o impacto negativo de uma força de 
trabalho mais idosa e sem formação, mesmo que exista uma EO, 
Os resultados mostram que as condições escolhidas para este estudo são 
pertinentes e têm contribuição pela sua presença ou ausência para atingir a 
partilha de conhecimento ou para a impedir. Todas as condições organizacionais 
escolhidas, gestão de recursos humanos, clima ético, estrutura organizacional e 
comportamentos de cidadania organizacional, bem como a formação académica 
são condições da única configuração causal que leva à partilha. A idade não é 
condição causal para a partilha do conhecimento.  Estes resultados mostram a 
relevância da escolha da teoria da Cultura Organizacional de Schein (2004) a 
formação académica como condições do estudo.Por outro lado, combinações 
que usam a ausência de qualquer uma das condições levam à não partilha. Tais 
factos remetem para as implicações teóricas que claramente apoiam a 
importância de todas as variáveis organizacionais e individuais estudadas.  Estes 
resultados confirmam “a contrario” a literatura e a condição que leva à partilha. 
Esta contribuição teórica só é possível porque se utilizou a técnica de análise 
fsQCA que nos permite calcular os caminhos que levam à ausência de partilha 
de conhecimento, o que a utilização de métodos estatísticos tradicionais não nos 
permitiria. 
Os resultados representam os pressupostos descritos do fsQCA – assimetria, 
combinações alternativas de condições causais e equifinalidade (Fiss, 2011; 
Ragin, 2008).  
O presente estudo constitui um pequeno e modesto contributo, visto que 
aparenta ser o primeiro a investigar a combinação causal entre as quatro 
condições organizacionais associadas à teoria da Cultura Organizacional de 
Schein (2004) (GRH, CCO, CE e EO), as duas condições individuais (nível de 
formação e idade) e a partilha do conhecimento nas empresas do setor de 
serviços que atuam em Portugal. Até ao momento, a autora desta dissertação 
não encontrou nenhum estudo na literatura com estas características. Os 
resultados da presente investigação comprovam a influência das condições 
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individualmente sobre a partilha do conhecimento, como em estudos de diversos 
autores (ex. Chen & Huang, 2007; Dehghani, 2015; Luo & Lee, 2013; Wang et 
al., 2012) e são mais um contributo para a investigação sobre a 
complementaridade entre as condições.  
Segundo Kan et al. (2016), QCA ainda parece ser inexplorado pela maioria dos 
académicos da área de gestão. O facto de o presente estudo recorrer à análise 
qualitativa comparativa (QCA), utilizando o fsQCA, representa uma importante 
contribuição metodológica. fsQCA permite identificar configurações causais que 
conduzem à presença do resultado e à ausência deste. Em geral, o uso de 
técnicas QCA em estudos na área de gestão destaca que a complexidade dos 
fenómenos no âmbito de gestão contém caminhos causais alternativos que a 
pesquisa pode revelar. Assim, a utilização de QCA pode melhorar a 
compreensão das diversas realidades de gestão, preservando a sua natureza 
holística (Kan et al., 2016). 
Os resultados da presente investigação são importantes para os gestores pois 
podem auxiliá-los na tomada de decisão sobre as práticas a implementar ou a 
corrigir no âmbito da partilha do conhecimento. Quanto à gestão de recursos 
humanos, os gestores podem influenciar os níveis da partilha se garantirem que 
as práticas de GRH estão desenhadas para suportar a melhoria e 
desenvolvimento das competências de partilha do conhecimento dos 
colaboradores (Abdul-Jalal et al., 2013). Segundo os autores, estas práticas 
passam por programas de formação específicos para a partilha do 
conhecimento, gestão do desempenho e recompensas, mas também, 
recrutamento de talentos não só tendo em conta as suas qualificações técnicas, 
mas também perceber se é a pessoa certa para a função e se demonstra ter 
características comportamentais necessárias. Por outro lado, é importante 
garantir que a estrutura organizacional é mais de integração, e menos de 
centralização e formalização (Robbins & Decenzo, 2001). Quanto mais 
autonomia os membros organizacionais tiverem, mais responsáveis se sentirão 
pelo seu papel e contexto de trabalho (Chen & Huang, 2007; Pártlová, 2017; 
Spreitzer, 1995), e consequentemente haverá partilha. Uma estrutura de 
trabalho com uma forte integração fornece oportunidades aos seus 
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colaboradores para aprenderem com os seus colegas. Garantir um alto nível de 
mecanismos de integração é crucial, pois estes potenciam o aumento da 
interação social dentro da organização (Chen & Huang, 2007). Ao trabalharem 
juntos, partilham informações, o que os capacita a criarem canais de 
comunicação e coordenação para trocar conhecimentos e experiências 
existentes e criar novos (Janz & Prasarnphanich, 2003). O clima ético de uma 
organização pode ser um preditor dos comportamentos morais e imorais dos 
colaboradores (Nadi e Hazeghi, 2011). Uma das variáveis que pode ser prevista 
pelo clima ético é a gestão do conhecimento (Tseng & Fan, 2011). Garantir um 
clima ético forte na organização é crucial para os colaboradores confiarem nos 
processos e só assim demonstrarão vontade em partilhar o conhecimento que 
possuem (Tseng & Fan, 2011). Potenciar os comportamentos de cidadania 
organizacional deverá ser outra das preocupações dos gestores, segundo os 
resultados do estudo. A organização deverá suportar estes comportamentos, 
pois ao percecionarem o apoio das chefias, os colaboradores tendem a partilhar 
mais o conhecimento e as informações que possuem com os seus pares 
(Ahmed, Riaz, Shaukat, & Butt 2013).  
 
5.1. LIMITAÇÕES E SUGESTÕES PARA INVESTIGAÇÕES FUTURAS 
O presente estudo, naturalmente, não foi livre de contrariedades. A primeira diz 
respeito ao preenchimento do questionário e resistência de alguns respondentes 
para o terminarem, provavelmente devido à extensão do questionário ou ao 
surgimento de dúvidas o que fez com que 110 pessoas não terminassem o 
questionário, não sendo considerados para o presente estudo. Uma das 
possíveis soluções seria acompanhamento dos respondentes no ato do 
preenchimento, para garantir que todas as dúvidas e dificuldades fossem 
esclarecidas, o que obviamente requer outros recursos. Para os colaboradores 
das empresas de idade mais avançada, que não têm facilidade em utilizar 
equipamentos como computador ou ferramentas como email, ou pessoas que 
não recorrem ao computador no desenvolvimento das suas tarefas no âmbito do 
trabalho não foi preparada nenhuma outra forma para a recolha de dados. 
TFM – Partilha do conhecimento nas empresas do setor de serviços 
40 
 
Entrega de questionários impressos a este grupo de pessoas, poderia ser uma 
solução.   
Por lapso, não se registou o género dos respondentes. Esta informação seria 
importante analisar pois as condições do indivíduo influenciam a sua motivação 
e é sabido que a partilha de conhecimento é influenciada pela vontade dos 
colaboradores (Malhotra & Galletta, 2003). 
Em termos de estudos futuros, poder-se-á estudar a influência de outras 
variáveis como work-life balance (Brough et al, 2014; Oludayo et al., 2018), clima 
para iniciativa (Baer & Frese, 2003), inovação do colaborador (Hu & Zhao, 2016), 
justiça organizacional (Silva & Caetano, 2016). Na literatura são escassos ou 
não existem estudos que analisam a combinação causal destas condições com 
a partilha do conhecimento. A realização de estudos noutros contextos 
empresarias é importante, de forma a analisar o comportamento das condições 
estudadas ou que ainda estão por estudar, noutros setores. Estudos 
quantitativos para testar possíveis resultados do presente estudo também é uma 
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Anexo 3 – Função dos respondentes na empresa  
 
